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und Macht geteilt werden,
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sagt Prof. Dr. Jacqueline
Martin.
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nance ist kein Spaziergang:
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von Schweizer Organisa-
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Die Wahl des passenden
Organisationsmodells
entscheidet iiber den Erfolg
der Machtverteilung.
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Editorial

Synthese der Perspektiven

Liebe Leserin, lieber Leser

In Meetings und Gesprichen in der Gruppe wird
mir immer wieder bewusst, wie viel Potenzial in der
kollektiven Intelligenz steckt: Aus der Mischung
verschiedener Perspektiven entstehen neue Ansétze
und Losungen, die kein Mitglied der Gruppe allein
gefunden hétte. Das ist der Kern von Shared Gover-
nance: das Teilen von Fithrung und Verantwortung
zum Vorteil der Organisation.

In dieser Ausgabe des LEADER tauchen wir in die
Welt der geteilten Fiithrung ein. Ein Imperativin

der Unternehmenswelt, die stirker von Purpose und
weniger vom Profit geprigt ist. Shared Governance
verspricht nicht zuletzt eine stirkere Gewichtung
des Zwecks der Organisation.

Professorin Jacqueline Martin sieht in der Verteilung
von Fithrungsaufgaben ein Mittel, um Kompetenzen
besser zu nutzen und Liicken zu vermeiden. Im Inter-
view ab Seite 10 verweist sie aber darauf, dass alle
bereit sein miissen, Verantwortung zu iibernehmen -
und dass Politik und Rangeleien bremsen kénnen.

Spektakulér ist das Vorhaben der Alternativen Bank,
die beweist, dass dieses Modell in einem streng regu-
lierten Umfeld funktionieren kann. Anderswo zeigt

sich, dass der Traum fiir Arbeitnehmende zur Heraus-

forderung wird, wenn sie sich in einem Rollenmodell
ihre Ansprechpartner suchen miissen und nicht
einfach die Chefin fragen kénnen.

Schliesslich gibt es viele Modelle fiir Shared Gover-
nance: Die Teal-Organisation eignet sich vielleicht
weniger fiir einen Produktionsbetrieb, und Dienst-
leister sind von Natur aus agil. Aber es gibt fiir alle
eine Methode. Ab Seite 28 liefern wir den Uberblick.

Ein Trend ist die geteilte Fiihrung seit Jahrzehnten

in der Pflege (Seite 30). Denn wo breites Wissen und
Expertise iiber das Wohl von Patientinnen und Patien-
ten entscheiden, konnen Schwarmintelligenz und

das Konsentprinzip die Qualitit signifikant erhéhen,
wie Studien gezeigt haben.

Das Letzte Wort (Seite 32) hat ein Mann aus einem
Bereich, in dem wir eiserne Disziplin und vertikale
Hierarchie erwarten: Feuerwehrexperte Roland Fassler
lehrt uns, dass auch in Einsdtzen Koordination und
geteilte Fithrung méglich und oft sogar notwendig sind.

Shared Governance bietet in vielen Situationen ganz
neue Losungen, die wir uns bisher einfach nicht
vorstellen konnten. Wir sollten die Pluralitit der Ver-
antwortlichkeiten besser verstehen, unterstiitzen und
respektieren. Die grundlegende Aufgabe eines Unter-
nehmens besteht iber die Notwendigkeit hinaus,
wirtschaftlich rentabel zu sein, auch darin, soziale
oder 6kologische Ziele zu verfolgen. Und wir alle miis-
sen unseren Teil der Verantwortung iibernehmen.

Ich wiinsche Ihnen eine anregende Lektiire!

Claire-Lise Rimaz

Co-Geschiftsfiihrerin Swiss Leaders
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«Der Erfolg hiangt 10
von Akzeptanz, Respekt
und Vertrauen ab»

Die Einfiithrung von geteilter Fithrung ist ein
komplexer, zeitintensiver Vorgang, denn es

«ist eine grundlegende Verdnderung der Kultur»,
erkliart Professorin Jacqueline Martin. Und:
«Mitreden wollen alle, aber es stellte sich teil-
weise als schwierig heraus, Leute zu finden, die
entsprechende Verantwortung iibernehmen.»
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Nach innen schauen

Gute Fiihrung und faire Kommunikation gehéren zusammen:

sechs Punkte im Umgang mit Konflikten und Emotionen.

Nach aussen, aber auch nach innen.

Dr. Susanne Loffner | Coaching Your Dream, Arztin und Coach

Kiirzlich hatte ich ein unschones Erlebnis mit einem
Patienten. Er kam zu mir mit massiven Vorwiirfen.
Beiseinem Arger und der Art und Weise, wie er mich
anging, hitte die Situation schnell eskalieren kénnen.
Ich sagte mir: Durchatmen. Zuriicklehnen. Bei mir
bleiben.

Die Vorwiirfe konnte ich schnell widerlegen. Er stimm-
te mir auch direkt zu - kognitiv - sein Arger blieb aber
erst einmal. Ich habe iiberlegt, was eigentlich passiert
war. Ich betreue den Patienten schon ein paar Monate,
er ist ein sehr regelmissiger Gast. Nun war aber eine
neue Erkrankung dazugekommen, die sowohl zu einer
Notfallsituation gefiithrt als auch (noch) viele Unklar-
heiten offengelassen hatte. Der Patient war tiber-
fordert, hatte Angst, er war deprimiert.

« Ursachen erkennen Arger schiebt sich hiufig vor
andere Emotionen. Tritt dir also jemand mit grossem
Arger oder Wut entgegen, schau hinter die Fassade!

¢ Distanz herstellen Wenn ich die Situation und die
Emotionen dahinter verstehe, kann ich mich vom
Arger distanzieren. Ich muss es nicht persénlich
nehmen und schiitze mich davor, in den Arger hin-
einzukippen. Also habe ich seine Emotionen
angesprochen. «Sie sind verédrgert. Ich verstehe,
dass diese Situation Sie deprimiert und verun-
sichert. Wir machen jetzt Folgendes...»

* Emotionen ansprechen Ansprechen von Emo-
tionen drosselt deren Wirkung. Man nennt es auch
«Affectlabeling»'. Wie auch immer man das messen
kann, es soll starke Emotionen um bis zu 70 Prozent
nach unten regeln. Dadurch wird eine neue Ge-
spriachsbasis geschaffen. Es hat gedauert, aber ich
konnte letztlich ein konstruktives Gesprich
mit ihm fiihren, wir sind im Guten wieder aus-
einandergegangen.

Allerdings ist das noch nicht das Ende der Geschichte.
Auch ich bin Mensch. Im Nachhinein war ich wiitend.
Sogar sehr, und das {iber das ganze Wochenende.
Dabei hatte ich ihn doch verstanden?!? Und ich wusste
doch - kognitiv - dass es nichts Personliches war?

¢ Eigene Betroffenheit reflektieren «Alles, was dich
ldnger als 15 Sekunden drgert, hat mit dir zu tun.»?
Also gab es jetzt eine Aufgabe fiir mich. Woher
kommt mein Arger? Ich habe reflektiert.

¢ Resilienz iiberpriifen Je l6chriger unser Ketten-
hemd ist (sprich: je weniger resilient oder, umge-
kehrt, je mehr gestresst wir sind), desto anfélliger
sind wir, emotional zu reagieren. Meine Resilienzist
gerade etwas briichig - Zeit, etwas dafiir zu tun.

¢ Indie Tiefe horchen Starke Emotionen haben
héufig etwas mit unseren ganz persénlichen
Schwachstellen zu tun: mit verletzten Werten,
fritheren Erfahrungen mit unangenehmen Gefiihlen,
aufdie unser Hirn in Blitzesschnelle unbewusst zu-
greift, eigener personlicher Bewertung und so weiter.
Ich habe also das Wochenende damit verbracht,
meinen Arger zu kanalisieren (ohne zu viel Porzellan
zu zerschlagen) und hingeschaut, was ich in meinem
Keller noch so aufzuraumen habe. Jetzt ist wieder
gut.

Genau deshalb sind eine gute Fithrung und eine faire
Kommunikation nicht méglich, wenn man nicht bereit
ist, bei sich selbst anzufangen.

Fithrung beginnt immer innen.

! Matthew D Lieberman, Naomi | Eisenberger, Molly J Crockett, Sabrina M Tom,
Jennifer H Pfeifer, Baldwin M Way: Putting feelings into words: affect labeling
disrupts amygdala activity in response to affective stimuli. Psychol Sci.

2007 May;18(5):421-8. doi: 10.1111/j.1467-9280.2007.01916.x.

2 Frei zitiert nach Vera F Birkenbihl, 2011 verstorbene deutsche Management-
trainerin und Sachbuchautorin: https://www.youtube.com/watch?v=InZcPGK-
my-8, sowie Elisabeth Kiibler-Ross, schweizerisch-US-amerikanische
Psychiaterin und Sterbeforscherin.



Inspiration

,,Menschen sind verschieden.
Manchmal erscheint es unméglich,
Verstdndnis fiir das Verhalten anderer
aufzubringen. Jedoch: Den anderen
geht es mit uns genau gleich!

Im Workshop hinterfragen wir unser
eigenes Verhalten in zwischen-
menschlichen Konflikten und entwickeln
ein besseres Verstdndnis fiir das «unver-
sténdliche» Verhalten anderer.”

Tobias Wegenast, Organisationspsychologe und Experte fiir Verhalten

Erleben Sie Tobias Wegenast an unserem

LEADER TRAINING DAY «Konstruktives Miteinander -
Menschliches Verhalten verstehen lernen»

am Donnerstag, 7. November 2024, in Ziirich

Mehr Infos unter: https://swissleaders.ch/eventkalender

Verantwortungssystem: Teilen reicht nicht

Fithrung teilen? Ganz so einfach wie gedacht ist es oft nicht: Es braucht das komplexe Zusammenspiel zwischen
individuellen Eigenschaften und unternehmerischen Rahmenbedingungen, die zusammen das Verantwor-
tungssystem in einer Organisation bilden. Die effektive Ubernahme von Verantwortung setzt alle vier Quadran-
ten voraus: Mitarbeitende miissen wollen und die Fahigkeiten haben, zu tun, was das Unternehmen von ihnen
mochte und wozu sie vom Unternehmen ausgestattet werden. Dies unterstreicht die Notwendigkeit einer ausge-
wogenen Entwicklung aller vier Bereiche fiir ein funktionierendes Verantwortungssystem in Organisationen.

@ Person = s Organisation @
wollen diirfen
Werte Ausstattung

Verantworten heisst:

Antwort geben

B
konnen
Qualifikation

@

miissen
Zustandigkeit

Quelle: Schmid, B. / Messmer, A. (2004): Auf dem Weg zu einer Verantwortungskultur im Unternehmen. In: ZS, Lernende Organisationen, Nr. 18, Marz/April 2004



Die W-Frage

Was ist lhre
Erfahrung mit
geteilter Ent-
scheidfindung?

Dr. Susanne Léffner | Arztin und Coach

«In meiner T#tigkeit als Arztin ist die geteilte Entscheidungsfindung
(shared decision making) ein Grundprinzip, um Vertrauen zu schaffen,

die Wiirde des Patienten zu achten und den Patienten zur Selbstwirksamkeit
zu erméchtigen. Bis auf wenige Ausnahmen (der Patient fiihlt sich dazu
nicht in der Lage) erreiche ich damit die besten Therapieerfolge.»

» Arztin Susanne Loffner inspiriert zum Umgang mit Konflikten, auf Seite 6.

Chantal Notz | Mobility, HR Leiterin

«Bei geteilter Entscheidungsfindung schaffe ich einen Raum, in welchem
verschiedene Perspektiven und Ideen aufeinandertreffen. Dadurch kann
etwas ganz Neues entstehen, und diese Momente sind sehr wertvoll fiir
unser Team.»

» Mobility-HR Leiterin Chantal Notz iiber ihre Werte in unserem Mitglieder-
portrét ab Seite 16.

Roland Fassler | Prasident der Schweizerischen Feuerwehrinspektorenkonferenz
«Durch die gemeinsame Entscheidungsfindung kann die Akzeptanz des
Entscheids gefordert und die Motivation zur Umsetzung gesteigert werden.»

» Dass sogar im Notfall geteilte Fithrung wichtig ist, zeigt der Feuerwehr-
experte Roland Féssler im Letzten Wort ab Seite 32.
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Kombinierte Mobilitat - eine Reise
in die Zukunft.

Das klassische Geschaftsauto ist schon lange
nicht mehr die einzige Losung, lhre Mitarbeitenden
mobil zu machen. Es geht auch nachhaltiger und
kosteneffizienter.

Der Wandel hin zur kombinierten Mobilitit.
Unternehmensmobilitét sollte moéglichst effizient und
nachhaltig sein. Kombinierte Mobilitéit vernetzt dafiir
die Verkehrsmittel. Vom Tram {iber das Mietvelo bis
hin zum Zug: Wer geschickt kombiniert, erhilt eine
nachhaltige und kostensparende Losung.

Interview: Ein Blick in die Zukunft mit
Gregor Koncilja.

Gregor Koncilja, Leiter Geschiftskunden SBB,
spricht iiber seine Erfahrungen und die Zukunft
der Unternehmensmobilitét.

Welche Herausforderungen und Veréinderungen Was begeistert Sie an den Produkten der SBB?
erwarten Sie in der Unternehmensmobilitit in GK: Ich war schon immer ein grosser Bahnfan, fahre
den néichsten zehn Jahren? nun noch éfter mit dem OV. Ich lernte unsere Piinkt-
Gregor Koncilja: Beschéftigen werden die Unternehmen  lichkeit, das einfache Arbeiten im Zug, den Austausch
unter anderen die Digitalisierung, die 6kologische Ver- mit Kolleg:innen, das kulinarische Angebot sowie
antwortung sowie die Kosten und die Entwicklung von unser Rollmaterial schitzen. Dem Thema Umwelt-
Gesamtmobilitdtslosungen. Dazu kommt die Attrakti- freundlichkeit bin ich sehr verbunden und vermarkte
vitit fiir Fachkriifte. so unser Produkt mit Stolz.
Die kommenden zehn Jahre werden durch techno- Mit SBB Geschéftskunden finden Firmen den optima-
logische Fortschritte, gesellschaftliche Verdnderungen len Mix fiir die kombinierte Mobilitit. Nutzen Sie die
und Umweltbewusstsein geprigt sein. Wir bei SBB Expertise, um Thre Unternehmensmobilitit effizient,
Geschiftskunden werden die Digitalisierung weiter kostengiinstig und nachhaltig zu gestalten.
vorantreiben, indem wir zum Beispiel die digitale
Beratung fiir KM U weiter ausbauen. Thr Partner fiir kombinierte Mobilitét:

SBB Geschiiftskunden
Welche Trends?
GK: Geschiftsmodelle werden sich verdndern, neue SBB Business Travel Service Center
technologische Innovationen und Regulationen im Tel. 0848 111 456, Ortstarif
Umweltbereich werden kommen. Damit werden sich Montag bis Freitag: 8-17.30 Uhr
auch die Erwartungen und das Verhalten unserer
Kund:innen verindern. Mehr dazu auf:

sbb.ch/mobilitaetsmanagement.

K] SBB CFF FFS



Im Gesprach

«Der Erfolg hangt
von Akzeptanz,
Respekt und
Vertrauen ab»

Wenn Fiihrung plétzlich auf mehrere Schultern iibertragen wird,
muss ein Unternehmen sein Gleichgewicht neu finden.
Jacqueline Martin hat solche Prozesse aus niachster Nahe begleitet.

Umfassende Erfahrung in Critical Care

Prof. Dr. Jacqueline Martin ist seit 2020 CEO der Careum Hochschule Gesundheit in Ziirich.

Davor war sie in diversen Funktionen am Universitétsspital Basel (USB) tétig, davon neun Jahre

als Pflegedirektorin und Spitalleitungsmitglied. Sie hat ihren Master in Pflegewissenschaft

an der Universitdt Maastricht abgeschlossen und an der Universitit Ulster promoviert. Sie leitete
das RCN Clinical Leadership Programm an der Universitidt Basel und ist nun Studiengangleiterin
des CAS FH Shared Leadership — Shared Governance. Sie verfiigt iiber umfassende Erfahrung

in Critical Care und konzentriert sich in ihrer Tatigkeit auf die Entwicklung von Fithrungspersonen
und Transformation der Praxis. Sie engagiert sich in diversen nationalen und internationalen
Beiridten und Verwaltungsréaten von Akutkrankenhéiusern.
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Im Gesprach

Susanne Wagner | Text
Julien Schafer | Fotografie

Frau Martin, was fasziniert Sie personlich

an Fiihrungskonzepten wie Shared Leadership
und Shared Governance?

Mich fasziniert, dass sie im Gegensatz zu konven-
tionellen Fithrungsmodellen breiter abgestiitzt sind.
Diese herkobmmlichen Modelle haben das Problem,
dass zu viel von einer Einzelperson abhingt. Wenn
diese Personen ausfallen oder das Unternehmen ver-
lassen, wird das gesamte System in seiner Qualitét
und Kontinuitét gefahrdet. Aufgrund dieser Macht-
oder Wissensballung werden diese Personen natiirlich
auch unentbehrlich, was fiir das Ego einzelner
Fithrungspersonen Balsam sein kann.

Welche Erfahrungen haben Sie selbst mit

neuen Fithrungsformen gemacht?

Wir haben am Universitétsspital Basel (USB) im
Bereich der Pflege und Therapiedienste ab 2006
zunehmend Shared-Leadership-Fithrungssysteme
eingefithrt. Denn wir hatten festgestellt, dass die
Komplexitét der Aufgaben einer Abteilungsleitung zu
sehr zugenommen hatte, als dass dies kompetent und
professionell von einer Person hitte wahrgenommen
werden konnen. Die Abteilungen gleichen immer
mehr KMU: Die Aufgaben sind sehr vielfiltig und rei-
chen von betriebswirtschaftlichen Fragen {iber Per-
sonalfiihrung, Fachfithrung, Strategie- und Praxis-
entwicklung bis zu Ausbildung des Nachwuchses.

Die Fithrungspersonen im Gesundheitswesen haben
jedoch den Auftrag «to run and improve their busi-
ness», also die operative und die strategische Fithrung
umzusetzen.

Wie haben Sie es gelost?

Wir haben in einem ersten Schritt Fiithrungsduos
eingefiihrt: Die Abteilungsleiterin {ibernahm das
Management, und die Pflegeexpertin iibernahm die
Fachfiihrung. Diese Duos erweiterten wir spiter

zu Trios, ergdnzt durch die Pddagogikfachperson.
In einem weiteren Schritt arbeiteten wir spater auf
der Ebene der Departementsleitung mit interpro-
fessionellen Fithrungsteams: etwa mit einer Arztin,
einer Pflegefachperson aus dem Management und
einem Controller.

Wie fielen die Reaktionen der Mitarbeitenden aus?
Unsere Erfahrungen mit diesen Modellen waren sehr
heterogen, denn der Erfolg und die Effizienz dieser
Fithrungsteams hingen sehr stark von der Akzeptanz,
dem gegenseitigen Respekt und von der Vertrauens-
bildung ab. Einzelne liefen zur Héchstform auf, und
die Fithrungspersonen darin fiihlten sich unterstiitzt

und entlastet und nicht mehr so allein bei den tagli-
chen Herausforderungen. Andere Teams scheiterten,
weil sich die Einzelpersonen bedroht fithlten und sich
mehr auf das Ausfechten der tédglichen Machtkonflikte
und territorialen K&dmpfe konzentrierten als auf den
Job, den sie eigentlich erledigen sollten.

Bei Modellen wie Shared Governance
iibernehmen die Mitarbeitenden noch mehr
Verantwortung.

Ja, wir bauten im USB in einzelnen Departementen
auch sogenannte «Unit Councils» auf. Geméss dem
Prinzip: So viele Entscheide wie moglich auf die Stufe
geben, wo sie gefillt werden sollten. Eine kleine
Gruppe von Pflegefachpersonen pro Abteilung setzte
sich in regelméssigen Sitzungen mit téglichen opera-
tiven Problemlésungen auseinander. Gemeinsam ent-
wickelten sie kontextspezifisch Lésungsvorschlége.
Zum Beispiel wie ein Verbandswagen bestiickt werden
sollte fiir ihre spezifischen Wundsituationen.

Zu Beginn bekamen die Teams Unterstiitzung

durch eine Moderation, was die Gruppe mit

der Zeit selbst iibernahm.

., Die Mitarbeitenden
miissen akzeptieren,
dass sie je nach Frage-
stellung verschiedene
Vorgesetzte haben.*

Wo liegen die Stolpersteine der neuen
Fiithrungsmodelle?

Sie funktionieren personenabhéngig und bezie-
hungsabhingig. Das Etablieren braucht also Zeit,

viel Unterstiitzung und eine schrittweise Einfiith-
rung, denn es ist eine grundlegende Verinderung

der Kultur. Sie betrifft nicht nur die involvierten
Fiihrungspersonen, sondern auch die Mitarbeitenden,
die akzeptieren miissen, dass sie je nach Fragestellung
verschiedene Vorgesetzte haben. Ausserdem miissen
die Mitarbeitenden in Shared-Governance-Modellen
wie beispielsweise in den Unit Councils auch bereit
sein, mehr Verantwortung zu iibernehmen.

Wo sehen Sie die grossten Chancen?

Durch die Verteilung der unterschiedlichen Fiih-
rungsaufgaben auf mehrere Personen mit verschie-
denen Begabungen entstehen weniger Liicken. Es ist
selten, dass Einzelpersonen alles in sich vereinen.

Wir sehen hiufig Fiihrungspersonen mit einer starken
zwischenmenschlichen Kompetenz, andere eher



Prof. Dr. Jacqueline Martin
CEO Careum Hochschule Gesundheit

7

FEinzelne Teams scheiterten,
weil sie sich mehr auf die

tdiglichen Machtkonflikte als ihren
Job konzentrierten.“
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mit einer Stérke in der Analyse und der Systemsicht
und dritte mit einer starken fachlichen Kompetenz.
Deshalb ist die Vertretung bei Ferien und Krankheit
oder beim Weggang viel einfacher zu garantieren,
und es entsteht kein «Machtvakuum» oder Qualitéts-
verlust durch Braindrain.

Wie bereitet man die Mitarbeitenden auf diese
neue Fithrungsformen am besten vor?

Durch das Aufzeigen der Stirken und Chancen dieser
Modelle - auch der breiteren Karrieremoglichkeiten,
die sich daraus ergeben. Zudem gibt es mehr Moglich-
keiten, die eigenen Abldufe sinnvoll mitzugestalten.
Was aber nicht geht, ist nur auf die erweiterte Autono-
mie hinzuweisen und nicht auf die gréssere Verant-
wortung. Das wire eine Mogelpackung.

Warum ist das so wichtig?

Mitreden wollen alle, aber es stellte sich teilweise als
schwierig heraus, Leute zu finden, die entsprechende
Verantwortung {ibernehmen. Man muss fairerweise
sauber aufzeigen, dass die Mitglieder einer Gruppe
fiir eine gemeinsame Entscheidung auch gemeinsam
hinstehen miissen. Es gibt jedoch auch Menschen,
die sich nicht derart exponieren wollen oder konnen.

»Durch die Verteilung
der Fiihrungsaufgaben
auf'verschiedene
Personen entstehen
weniger Liicken.”

Welches sind die Voraussetzungen, um diese
neuen Fithrungskonzepte zu implementieren?

Es braucht vorgéngig vertrauensbildende Massnah-
men, eine gute Einfithrung in das Konzept und eine
anschliessende Begleitung der Fiihrungsteam-Prozes-
se. Wir haben den Prozess durch ein Leadership-Pro-
gramm begleitet und fiihrten auf verschiedenen Ebe-
nen regelméissig Workshops durch. Ausserdem muss
die oberste Geschéftsleitung dahinterstehen und die-
se Kulturverinderung auch einfordern. Bis es einiger-
massen stabil 1duft, braucht es drei bis fiinf Jahre.

»Man muss sauber
aufzeigen, dass die
Mitglieder einer Gruppe
fiir eine gemeinsame
Entscheidung auch
gemeinsam hinstehen
miissen.”

Was sind Threr Meinung nach die Schliissel-
faktoren fiir eine erfolgreiche Umsetzung?
Vertrauensbildung und geteilte Macht. Es geht darum,
auch abgeben und teilen zu konnen und die Diversitit
zu nutzen. Dafiir erhélt man aber auch Unterstiitzung
in diesen verantwortungsvollen Funktionen. Fiihrung
kann sehr einsam machen, was auch belastend ist - je
hoher in der Hierarchie angesiedelt, desto mehr.

Wie wirkt sich diese Art von Unternehmens-
transformation auf die Unternehmenskultur
und das Mitarbeitenden-Engagement aus?
Aufgrund von Shared Leadership und der klaren
Vision in der strategischen Ausrichtung weiss jede
Person, was das Team erreichen will, und engagiert
sich effektiv dafiir. Weil sie selbst etwas beitragen
und die Arbeitsprozesse mitgestalten konnen,

ist die Wahrscheinlichkeit grosser, dass sich die
Menschen damit identifizieren.

So steigt auch die Motivation?
Ja, denn man ist ein kompetentes und respektiertes
Teammitglied. Mit funktionierenden Teams macht
es viel mehr Spass, es ist inspirierend, und die Leute
gehen mit mehr Freude arbeiten.

Besteht die Moglichkeit, dass sich diese Modelle
kiinftig mehr durchsetzen?

Ich hoffe es sehr. Darauf weist auch die Forschung hin:
Der englische Forscher Michael West, der sich seit

20 Jahren mit dem Thema Teamqualitéit und Leader-
ship auseinandersetzt, hat einen Zusammenhang
zwischen Fithrungsstrukturen und Versorgungs-
qualitit an einem englischen Spital belegt. Dort waren
die Qualitdtszahlen katastrophal, und es gab mehr
Todesfille als tiblich. Die Quintessenz seiner Analyse
war, dass das Spital sehr hierarchische Fithrungs-
modelle hatte und sich zu wenige Personen getrauten,
Patent-Safety-Problemstellungen anzusprechen.
Deshalb geht ein wichtiger Fithrungsentwicklungsan-
satz im englischen Gesundheitswesen, dem National
Health Service, in Richtung «Collective Leadership».

»
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Selbstorganisation
braucht Fithrung

Der Begriff «Selbstorganisation» ist in vieler Munde. Ich beobachte oft, dass er in Orga-
nisationen, die sich auf dem Weg in ebendiese Selbstorganisation befinden, Schaden
anrichtet: Plotzlich ist alles, was mit Autoritdt, Macht und Fithrung in Zusammenhang
gebracht werden konnte, pfui und muss aus der Organisation verbannt werden.

Als Resultat wollen Teams entweder moglichst viel im Kreis entscheiden, was mangels
klarer Spielregeln und der Zuweisung von Verantwortung nach langen Diskussionen
bestenfalls zu Konsensentscheiden fiihrt.

Oder aber die Rollen sind geklart, und die Rolleninhaber*innen verfolgen ihre Ziele mit
grossem Enthusiasmus, gehen Risiken ein und nutzen ihren Handlungsspielraum: Dabei
‘ kann dieses Engagement in Selbstverwirklichung umschlagen - die Akteure verlieren
Sinn und Ziele der Organisation aus den Augen. Wenn in diesem Moment niemand die
Verantwortung fiir das grosse Ganze hat, fehlt die dringend nétige Richtungskorrektur.

Denn Selbstorganisation ist nicht der Verzicht auf Fithrung. Sie ist Ausdruck und ein
Resultat sehr bewusster Menschen, die einen hohen Grad an Selbstfiihrungskompetenz
in einer «Teal»-Organisation (gemiss Frédéric Laloux) erlangt haben. Auf dem Weg zur
Selbstorganisation braucht es Fithrung in ganz unterschiedlichen Ausprigungen!

Fithrung durch den Purpose/Sinn bedingt einen bewussten Entscheid des Verwaltungs-
rats und der Geschéftsleitung, den Fokus von der Gewinnmaximierung auf den Purpose
zu verschieben; er beschreibt den Beitrag, den die Organisation zu einer besseren Welt
leisten will.

Fithrung als Vorbild ist einer der Haupterfolgsfaktoren in der Transformation in Rich-
tung mehr verteilte Fiihrung und Selbstorganisation. Nur wenn die oberste Fiithrungs-
ebene im Alltag konsequent vorlebt, was sie mit der gesamten Organisation zu erlangen
beabsichtigt, wird die Veranderung lebendig und glaubwiirdig.

In der verteilten Fiihrung werden Macht und Autoritét verteilt. Die Rangordnung von
Menschen und Funktionen wird durch eine Hierarchie von Rollen abgelost. Diese trans-
parente Aufteilung von Verantwortung und Autoritét in Rollen, somit die Erméchtigung
von allen, unterbindet eine Konzentration von (zu viel) Macht.

Dazu gehort, dass alle Mitarbeitenden in ihrer Kompetenz zur Selbstfithrung geférdert
werden. Sie umfasst den eigenen Purpose, die Personlichkeitsstruktur und individuelle
Priferenzen, Haltung, mentale Modelle und das Bewusstsein dariiber, wie diese Fakto-
ren das Handeln im Kontext der Organisation beeinflussen. Deshalb pléadiere ich dafiir,
den Begriff «verteilte Fithrung» statt «Selbstorganisation» zu verwenden.

»

Susanne Aebischer | OEIA Organisationsentwicklung & Innovationsarchitektur, Griinderin und Coach
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Member

Entwicklung mit
Reifegraden

Ihre eigene Personlichkeit und ihre individuelle Erfahrung sind
Chantal Notz wichtig. Die HR-Leiterin der Mobility Genossenschaft
legt Wert auf Transparenz, Verantwortung und Einfiihlungsvermo-

gen. Aufgewachsen ist sie in «Anstand und teilweiser Angepasst-

heit», was Vorteile brachte, aber auch einen Preis hatte.

Was macht dich aus?

Meine Warmherzigkeit und Empathie. Ich habe mich
inden letzten Jahren immer besser selbst kennenge-
lernt. Das heisst, ich weiss, wer ich bin und was ich
will. Dadurch habe ich heute vermehrt tiefen, inspirie-
renden und echten Kontakt mit anderen Menschen.
Dasberiihrt jeweils nicht nur mich, sondern auch
mein Gegeniiber. Dafiir bin ich dankbar.

Was ist deine wichtigste Erfahrung mit Formen
von Shared Governance im Alltag oder im Beruf?
In meinem Team haben wir die Rollen, Verantwort-
lichkeiten und Ziele sehr klar definiert. So kann jedes
Teammitglied eigenverantwortlich arbeiten und Ent-
scheidungen treffen. Wir begegnen uns auf Augenho-
he, teilen offen unsere Meinungen und haben ein gros-
ses gegenseitiges Vertrauen.

Wo kommst du urspriinglich her?

Ich bin mit zwei Briiddern und meinen Eltern in einem
kleinen Dorfim luzernischen Rontal aufgewachsen.
Ich war ein anstédndiges Kind, eine gute Schiilerin, ich
besuchte regelméssig den Querflétenunterricht und
habe gerne gezeichnet.

Wie und in welchen Themen hat dich das geprigt?
Durch meinen Anstand und teilweise auch meine
Angepasstheit kam ich sehr gut zurecht in der Gesell-
schaft, im Berufsleben, bei Weiterbildungen usw.

Ich selbst allerdings blieb immer etwas auf der Stre-
cke. Dies hat mich dazu gefiihrt, mich mit mir selbst
und mit Personlichkeitsentwicklung auseinander-
zusetzen. Ich bin sehr gliicklich, diesen Weg einge-
schlagen zu haben, und freue mich, stindig Neues da-
zuzulernen.

‘Was macht fiir dich gute Fithrung aus?

Aus meiner Sicht sollte eine Fithrungskraft ein
Vorbild sein, indem sie Verantwortung fiir sich selbst
tibernimmt. Nicht nur fiir die eigene Arbeit und die
eigenen Entscheidungen, sondern auch fiir das eigene
Denken, Fiithlen und Handeln. Durch gutes Zuhoren
und Einfiihlungsvermdégen, verbunden mit Klarheit
tiber Erwartungen, kann eine Fiihrungskraft ihre
Mitarbeitenden optimal begleiten und dort ansetzen,
wo die Menschen gerade stehen.

Bei welcher Gelegenheit hast du am meisten
gelernt?

Am meisten habe ich in schmerzhaften Situationen
gelernt. Beispielsweise durch verletzendes Verhalten
von Mitmenschen, durch mir selbst auferlegten Druck
oder auch aus Fehlern. Dies waren fiir mich immer
Ausloser, hinzuschauen und etwas zu veridndern.

Wie kannst du andern am besten helfen?

Ich habe gelernt, dass ich am besten unterstiitzen
kann, wenn ich zuerst vor allem gut zu mir selber
schaue. Dann bin ich in meiner Stirke und Ruhe und
kann fiir meine Mitmenschen auch wirklich da sein.

Wie wiirdest du in deiner Position Shared
Governance realisieren wollen?

Ich habe nicht vor, dies bei Mobility zu realisieren.
Wir sind mitten in einer spannenden Kulturentwick-
lung auf Basis der Stufenentwicklung. Das ist ein
Reifegradmodell von Jane Loevinger, das auf der
Ich-Entwicklung basiert. Ich konzentriere mich gerne
auf wenige Themen gleichzeitig, gehe diese dafiir
nachhaltig und mit grossem Engagement an.

»






Kopf bis Fuss

Caroline Forster und
Julia Fleischer

CEO, Sales Engineer | FRTI

Die ziindende Idee | | Das Produkt

Die E-Broidery-Technologie, Basis all
unserer Produkte, stattet das Textil mit

Stickerei ist nicht nur schoén anzusehen,
sie hat auch ein hohes technisches
Potenzial. Dieses wollten wir uns — als einer technische Funktion aus, ohne
Ergianzung zum angestammten
Geschift der Inter-Spitzen AG, Stickerei
fiir Lingerie — mit einer technischen
Sparte erschliessen. FRTI verbindet
dabei die Textilwelt mit der

Elektronikwelt.

dessen herkémmliche Eigenschaften wie
Flexibilitit, Leichtigkeit und Waschbar-
keit zu beeintrachtigen. Von einer textilen
Leuchte fiir den Militir- und Sicherheits-
bereich tiber beheizte Krankenliegen

bis hin zu textilen Drucksensoren zur
Priavention von Hautirritationen: Fast
alles ist moglich.

Die Uberzeugung | | Das Ziel

Die Verbindung von Elektronik Wir entwickeln mit unseren B2B-

und Textil macht die Textilien Kunden in einem partnerschaftlichen
«intelligent» und verindert dadurch Verhiltnis innovative Produkte,
unsere Zukunft. Die smarten die das Leben der Konsumenten er-
E-Textiles sind dabei in vielen leichtern und unterstiitzen sollen.

Bereichen einsetzbar — von der
MedTech- iiber die Sicherheits- bis

hin zur Foto- und Filmindustrie.

| Blick in die Zukunft

Das Entwicklungszentrum von FRTI

wird am Standort St. Gallen weiter

ausgebaut, wobei wir bewusst auf

europdische Produktion setzen, um

den hohen Qualitdtsanforderungen an

die oftmals sehr komplexen Produkte
gerecht zu werden.

Spitzen-Technik

Aufbauend auf die Textilindustrie
der Ostschweiz, setzt die Business-
unit FRTI der St. Galler Stickerei-
firma Inter-Spitzen AG (Mitglied der
Forster Group) eine Tradition der
Innovation fort. Das Unternehmen
entwickelt und produziert fiir Kun-
den im Bereich MedTech, Industrie
und Sicherheit anwendungsspezi-
fische Produkte, die sich durch die
nahtlose Integration von Elek-
tronikkomponenten in Textilien
auszeichnen.
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Die Verschiebung
der Macht
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Die wahren Expert*innen entscheiden

Der Begriff «Shared Leadership» kann mit «geteilte»
oder «verteilte Fiihrung» iibersetzt werden. Seit ein
paar Jahren tauchen immer neue alternative Fiih-
rungsmodelle auf, wie «Kollektive Fiihrung», «Distri-
butive Fithrung», «Shared Governance», «Soziokra-
tische Kreismethode», «Agiles Arbeiten», «<Holacracy»
oder «Soziokratie 3.0». Vielfach sind es Weiterent-
wicklungen, und alle haben inhaltliche Uberschnei-
dungen. Gemeinsam ist immer der Ansatz, die Fiih-
rung kollaborativer zu gestalten, Aufgaben und
Verantwortung zu teilen, das Team sich selbst organi-
sieren zu lassen und - ganz wichtig - Entscheidungen
dort zu féllen, wo sie sich auswirken. Denn je mehr
die Betroffenen und Expert*innen mitreden kénnen,
desto flexibler kann die Organisation auf Verinde-
rungen reagieren.

«Wenn das Unternehmen nicht an Titeln hingt,

ist es einfacher, die Stirken und Leidenschaften der
Mitarbeitenden einzusetzen», sagt Philippe Streit,
der fiir den Lead Link der Bereiche Individualent-
wicklung und Business Development bei Nexplore
verantwortlich ist. Das Berner IT-Unternehmen hat
sich in der Organisationsform Holacracy organisiert.
Dadurch steige die Agilitit: Fiir die Mitarbeitenden
werde es spannender, weil sie mehr gestalten und Ver-
antwortung iibernehmen kénnten. Das falle den einen
aber leichter als den anderen. «Statt selbst Entschei-
dungen zu treffen, stellen sie wieder Riickfragen. Fiir
manche Leute ist es eine Herausforderung, Leader-
ship zu zeigen, weil relativ schnell die Befiirchtung
kommt, dass man dann als Chef abgestempelt wird»,

sagt Streit. Neue Mitarbeitende hitten weniger
Schwierigkeiten, eigene Entscheidungen zu treffen,

dasie die alten Strukturen gar nicht kennen wiirden.

Abliufe wie die sogenannten «Tactical Meetings»
wurden im Vorfeld geiibt, und regelméssig gibt

es Schulungen und Trainings, um das Gelernte im
Arbeitsalltag zu verankern. Streit betont, dass das
Unternehmen viel Energie investiere, damit sich nicht
wieder traditionelle Fithrungsformen einschleichen
wiirden. Holakratie sei kein Selbstlaufer, sondern brau-
che immer wieder Input. Es wiirde geméss Philippe
Streit rein hypothetisch etwa zwei Wochen dauern,
um in die alten Fiihrungsstrukturen zuriickzukehren.
Das sei aber keine Option, «wir glauben daran, dass
sich die neuen Organisationsformen durchsetzen
werden». Viel positives Feedback erhélt die IT-Firma
bei der Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden.
Philippe Streit: «Wir sind als Arbeitgeber sehr attrak-
tivgeworden und haben viele Leute gewonnen,

die Holacracy fiir eine spannende Organisationsform
halten.» Sie wollten ausprobieren, wie es ist,

den Arbeitsalltag zu gestalten, sich zu beteiligen,
Ideen einzubringen und steuernd einzugreifen.

Wo es um Leben oder Tod geht

Bei diesem Eingreifen kann es in gewissen Branchen
um Leben und Tod gehen - wie etwa im Gesundheits-
wesen: Da ist die Relevanz von Entscheidungen beson-
ders hoch; gleichzeitig sind die Hierarchien traditio-
nell besonders ausgeprigt. Es ist wohl kein Zufall,
dass Modelle wie Shared Leadership sowie Shared Go-
vernance im US-amerikanischen Gesundheitswesen
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schon in den 1980er-Jahren helfen sollten, die inter-
professionelle Zusammenarbeit zu bewéltigen.

Aus den angelsdchsischen Lindern verbreitete sich
die Idee in Europa. Das Universititsspital Basel (USB)
hat 2006 eine neue Fithrungsform im Sinne von
Shared Leadership aufgebaut (mehr dazu im Inter-
view auf Seite 10).

Zusitzlich entstanden in einzelnen Departementen
gemiss dem Konzept von Shared Governance kleine
Fachgruppen, in denen sich Pflegefachpersonen
regelmaissig trafen, um sich mit taglichen operativen
Probleml6sungen auseinanderzusetzen. Jacqueline

Martin war neun Jahre lang Pflegedirektorin am USB.

«Die jiingeren Generationen kénnen laut diverser
Forschungsprojekte immer weniger mit hierarchi-
schen Fiithrungsstrukturen anfangen», sagt sie.
«Das Bediirfnis nach Mitsprache und Mitgestaltung
nimmt eher zu als ab.» Immer weniger Menschen
seien bereit, 100% und mehr in eine Fiihrungsfunk-
tion zu investieren oder diese Struktur mitzutragen.
Fiir Martin liegen die Vorteile der neuen Modelle
auf der Hand: «Wir benétigen zukiinftig stabilere
Systeme, die Leadership als eine kollektive Verant-
wortung sehen, und Fithrungskulturen, in denen

Menschen Aufgaben gemeinsam wahrnehmen auf der
Grundlage einer klaren Strategie und gemeinsamer,
geteilter Werte und von Vertrauen.»

Selbst in der stark regulierten Finanzbranche ist es
moglich, sich neu auszurichten. Die Alternative Bank
Schweiz (ABS) macht es vor. Sie organisiert sich seit
Anfang 2024 nach den Prinzipien der Soziokratie 3.0.
Das Ziel war, sich als Organisation weiterzuent-
wickeln, die Transparenz und den Partizipations-
gedanken zu stiarken. «Seither ist bei uns klar, welche
Rolle wofiir verantwortlich ist», sagt Astrid Blunschi,
Organisationsentwicklerin bei der ABS. Daher hat
auch die Finanzmarktaufsicht Finma die neue Orga-
nisationsform abgesegnet. Als nicht rein gewinn-
orientierter Firma fiel der Alternativen Bank dieser
Schritt zweifellos leichter als anderen, denn Mit-
bestimmung und Gleichbehandlung sind fiir sie von
jeher keine Fremdworter. Trotzdem war der Schritt
zu Soziokratie 3.0 mit viel Aufwand verbunden.

Konsent- statt Konsensentscheide

Von der Idee aufgrund organisatorischer Turbulenzen
im Jahr 2018 bis zur Umsetzung war es aber ein langer
Weg. «Hinter dem Modell steckt ein anderes Men-
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schenbild, und wir wurden alle in einer hierarchi-
schen Welt sozialisiert», sagt Blunschi. Auch von der
Unternehmensfiithrung sei ein grosses Committment
erforderlich. Mehr als ein halbes Jahr nach der Um-
stellung beginnen die Kreise, im Rahmen der Verant-
wortung Entscheidungen zu fillen. Im Gegenzug
werden in der Geschiéftsleitung weniger Entschei-
dungen getroffen und Themen behandelt. «Wir sehen
einen Zuwachs an Vertrauen in beide Richtungen,
vom fritheren Management zu den Mitarbeitenden
und umgekehrt», so Blunschi. Zudem seien die Ent-
scheidungsprozesse kiirzer geworden, da sie neuim
Konsent- statt im Konsensverfahren gefillt wiirden:

Statt Einstimmigkeit reiche das Fehlen grundsétz-
lichen Widerspruchs fiir eine Entscheidung.

Auch bei PostFinance arbeitet rund ein Drittel

der Belegschaft - 1500 Personen - mit einem agilen
Framework, dem «Enterprise Agile Delivery (EAD)»,
in dem Fiihrung verteilt ist und die Selbstorganisation
der Teams eine hohe Relevanz hat. Dazu gehort das
Innovationsgeschéft, das Business und IT zusammen-
bringt. «Als sich die Welt noch langsamer drehte und
es klare Prozesse gab, waren die Anforderungen an
Fithrungskrafte geringer», sagt PostFinance-Organi-
sationsentwickler Jonathan Abplanalp. Die Kunden-
und Marktbediirfnisse wiirden sich rasch verindern.
Aber auch die Erwartungen der Mitarbeitenden seien
gestiegen. «In klassischen Fithrungsformen, bei denen
samtliche Fithrungsaufgaben bei einer Person liegen,
sind die Fiihrungskrifte daher haufig iiberfordert und
drohen auszubrennen.» Auch gebe es selten Fiith-
rungspersonen, die mit ihren Stérken alle Aufgaben
gleich gut abdecken wiirden.

Schwerpunkt
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Deshalb werden Fiithrungsrollen bei PostFinance
vermehrt dreigeteilt. Die «People Developer» sind fiir
alle Personalthemen verantwortlich, die «Value-Ver-
antwortlichen» fiir die strategische Ausrichtung der
Produkte und Dienstleistungen und die «Team Facili-
tators» fiir die Arbeitsfihigkeit des Teams. Die ande-
ren zwei Drittel des Unternehmens arbeiten nicht
nach einem agilen Framework. Thnen ist selbst {iber-
lassen, wie sie ihre Organisation gestalten, was mehr-
heitlich eher klassisch hierarchisch ist. Jonathan
Abplanalp sieht es als Herausforderung, je Abteilung
die passende Fiihrungs- und Organisationsform zu
etablieren, zumal da die modernen Formen noch nicht
so bekannt sind. Bei PostFinance geht es deshalb jetzt
darum, in der Non-IT-Welt des Unternehmens schritt-
weise die Verantwortlichkeiten neu zu definieren und
mit neuen Formen Erfahrungen zu sammeln.

Die Emanzipation von den Griinder*innen

Der Trend hin zu solchen Organisationsmodellen
nehme zu, aber er bleibe bislang auf ein bestimmtes
Segment von Unternehmen beschrénkt, sagt Chris-
toph Barman. «Sie weisen hiufig eine Innovations-
kultur auf, sind klein oder mittelgross und haben

das Ziel, sich durch progressive Managementprakti-
ken zu differenzieren.» Barman ist Co-Founder der
Beratungsfirma Loyco, die ihr eigenes Organisations-
modell «LoyCocracy» entwickelt hat. Die 140 Mitar-
beitenden, die sich Loycomates nennen, funktionieren
ohne Hierarchie und koordinieren sich selbst. Neben
der h6heren Mitarbeitendenzufriedenheit, einem
besseren Employer Branding und einer stéarkeren
Innovationskultur haben die neuen Fithrungsformen
weitere Vorteile: Weil moglichst viele Menschen in
die Entscheidungen und die Entwicklung der Organi-
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sation einbezogen sind, sinkt das Risiko, dass ein
Start-up den Weggang der Griinder nicht iiberlebt.

In der Romandie haben sich deswegen viele selbst
organisierte Unternehmen in einem Verein zusam-
mengeschlossen, der den Austausch von Best Practices
ermoglicht: «la fabrique de I'agilité» (fablag.ch).

Schon lange mit dem Thema Holacracy unterwegs

ist Pascal Dulex, der heute Unternehmen zum Thema
neue Fiihrungs- und Organisationsformen berit. Als
Verantwortlicher fiir die Transformation bei Freitag,
einem weitherum bekannten Holacracy-Pionier,

hat er wichtige Erfahrungen gesammelt: «Die Heraus-
forderungen auf kultureller und menschlicher

Ebene 16st Holacracy nicht, das hatten wir damals
total unterschitzt.» Als Gewinn sieht er die Chance,
dass Unternehmen regelmissig dariiber reden,

wie man es besser machen kénnte. «Wenn man die
Frage «Spielen wir noch richtig?> in die Co-Verant-
wortung der Teams gibt, kann dies eine Riesenpower
und Befreiung ausldsen.» Durch die verteilte Fiihrung
werden jedoch haufig Probleme sichtbar, die vorher

in den Fithrungssilos unter dem Deckel gehalten wur-
den. Dulex wiinscht sich zuweilen eine weniger kon-
frontativ gefiihrte Diskussion von traditionellen Orga-
nisationsformen und Modellen wie Holacracy & Co.:
«Es gibt vielversprechende neue Ansitze. Aber in
herkémmlich organisierten Unternehmen existiert oft
bereits viel Gutes. Dafiir ist die <Bubble> etwas blind.»

Vom Revolver zum Dollarzeichen

Ein ganz eigenes Organisationsmodell hat im Herbst
2023 die Ziircher Trendbéckerei John Baker geschaf-
fen. Es heisst «JohnOrg» und lehnt sich an Holacracy
an. «Der Selbstorganisation geh6rt unserer Ansicht
nach die Zukunft», sagt Yves Spink, der John Baker
mitgegriindet hat. Das Ziel dieses Schritts sei,

die Organisation weiterzuentwickeln und ein attrak-
tiver Arbeitgeber zu sein, insbesondere fiir die An-
forderungen der Gen Z. «Selbstorganisation ist eine
innere Arbeit bei den Leuten, die andauert. Anfangs
haben wir das ein bisschen unterschétzt», riumt
Spink ein. Die Reaktion der Mitarbeitenden sei unter-
schiedlich, manche wiirden die Selbstorganisation
begriissen, manche seien noch skeptisch. Julia Rohnke,
die bei John Baker fiir die Rekrutierung zustindig ist,
findet das neue «Miteinander» spannend: «Die Team-
leader diirfen loslassen, und die Kollegen diirfen
Vertrauen spiiren und einfach machen.»

Mit der neuen Organisationsform sollen die Talente
sichtbar gemacht werden, die sonst nicht zu Wort
kidmen. Mitwirken konnen sie an den regelméissigen
Tactical Meetings, die jeder Standort auf eigene Faust
durchfiihrt. Es sei oft eine Herausforderung in einem
Produktionsbetrieb, fiir diese Sitzungen geniigend
Zeit fiir die Teilnehmenden zu finden. «Deshalb fiihr-
ten wir die Meetings auch schon in der Backstube
durch, damit alle, auch die Backer und Konditorinnen,
dabei sein konnen», sagt Julia Rohnke.

Esist ihr wichtig, auch kleine Erfolge zu feiern.

Wie etwa die gemeinsame Entscheidung der Mitarbei-
tenden in einem Meeting, die kultige Papiertiite mit
einem Revolversujet zu ersetzen, die bei der Kund-
schaft immer wieder fiir Diskussionen gesorgt hatte.
Die Verantwortlichen iiberarbeiteten das Sujet - und
seither gehen die Brotchen in einer Tiite mit auf-
gedrucktem Dollarzeichen iiber den Ladentisch.

»
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Weniger ist mehr: digitale Medien
massvoll Nutzen.

Innovative Technologien wie elektronische

Medien und Apps erdffnen unzahlige Moglichkeiten,
um unser Leben einfacher oder unterhaltsamer

zu gestalten. Doch die digitalen Medien kdnnen
auch Schattenseiten hahen.

Sich vom Handy wecken lassen und vor dem Einschla-
fen noch schnell die WhatsApp-Nachrichten checken:
Der Griff zum Smartphone ist fiir Viele die erste
Handlung am Morgen und die letzte am Abend.

Ob im Homeoffice, unterwegs oder im Biiro - auch

der Berufsalltag ist ohne Tablets, Laptops und digitale
Medien nicht mehr denkbar. Eine iibermissige
Mediennutzung kann jedoch zu gesundheitlichen
und sozialen Problemen fithren. Im Referat/Work-
shop Digitale Achtsamkeit des SWICA-Praventions-
managements lernen die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer die Zusammenhénge zwischen der
Nutzung der digitalen Medien und der Gesundheit
kennen.

Ubermissiger Medienkonsum birgt Risiken

In Verbindung mit einer iiberméssigen Nutzung

digitaler Medien kénnen folgende gesundheitlichen

Schwierigkeiten entstehen:

» Bewegungsmangel und Ubergewicht und als Folge
davon muskuloskelettale Beschwerden und
Schmerzen am Bewegungsapparat, beispielsweise
der sogenannte «Handynacken»

¢ Schlafstérungen und erhéhter Blutdruck

¢ Probleme beim Abschalten und der Abgrenzung
von Berufs- und Privatleben, mit Folge von mogli-
cher negativer Auswirkung auf Beziehungen und
berufliche oder schulische Leistungsfihigkeit

¢ Allfdllige Abnahme von Empathie, Zunahme
von Depressions-Symptomen

Raus aus der stindigen Erreichbarkeit

Die Resultate der letzten Gesundheitsbefragung
zeigen, dass 3,8 Prozent der Schweizer Bevolkerung ab
15 Jahren, umgerechnet also rund 270 000 Personen,
einen problematischen Umgang mit dem Internet
haben.

Diese Empfehlungen kénnen zur digitalen Entschleu-
nigung beitragen:

¢ Push-Nachrichten auf dem Handy deaktivieren

¢ Appsreduzieren, bzw. unnétige Apps l6schen

¢ Auch ohne Flug 6fter in den «Flugmodus» schalten
¢ «Singletasking» anstatt «Multitasking»

/4

¢ Den Tag bewusst gestalten: vom Erwachen,
der Arbeit bis zum zu Bett gehen
¢ Fiir Fortgeschrittene: Bewusst bildschirmfreie

Zeiten, allenfalls sogar Wochentage, einplanen

Wir kénnen und sollen die digitalen Medien nicht
komplett aus unserem Alltag verbannen. Wer sich mit
seiner personlichen Mediennutzung bewusst aus-
einandersetzt und die zeitliche Nutzung im Griff hat,
ist auf dem besten Weg zu einer gesunden
«Life-Media-Balance».

Attraktive Angebote fiir Swiss Leaders-Mitglieder

Dank der Partnerschaft zwischen Swiss Leaders
und SWICA profitieren Sie als SwissLeaders-
Mitglied von exklusiven Rabatten auf ausge-
wihlte Spitalversicherungen - und von einer
tiberdurchschnittlichen Servicequalitit.

Zudem locken im SWICA-Wettbewerb Preise
im Gesamtwert von {iber 9600 Franken.

Zum Beispiel eine Auszeit fiir die ganze Familie
im Frutt Mountain Resort in Melchsee Frutt.

Hi ’ i .
ier geht’s zu Thren Vorteilen @‘lﬁ . 3;5;:'@
und zum Wettbewerb Fg’{ S“' 2 oE

SWICA o1
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Thre Zeit wert

Literatur, Angebote und
Aktionen - von der Redaktion
fiir Sie ausgewiihlt.

Neue Arbeit, Neue Kultur
Frithjof Bergmanns «Neue
Arbeit, Neue Kultur» bietet
wertvolle Impulse im Kontext
von Shared Governance.

Das 1984 erschienene Werk
war seiner Zeit voraus und
gewinnt in der modernen
Organisationsentwicklung
zunehmend an Relevanz.
Bergmanns Konzept der
«Neuen Arbeit» erganzt
Shared-Governance-Ansétze,
indem es Selbstbestimmung
und intrinsische Motivation
in den Mittelpunkt stellt.
Seine Ideen zur Teilzeitarbeit,
zur Hightechselbstversorgung und zur Arbeit, die man «wirklich,
wirklich will», bieten innovative Perspektiven fiir die Gestaltung
partizipativer Arbeitsumgebungen. Bergmanns Ansatz fordert
eine Kultur der Eigenverantwortung und des Engagements, die fiir
erfolgreiche Shared-Governance-Modelle unerlasslich ist.
Bergmann, in Sachsen geboren, wuchs in Osterreich auf. Als
19-Jahriger wanderte er nach Amerika aus. Auf abenteuerlichen
Umwegen gelangte er schliesslich zur Philosophie. Als Philoso-
phieprofessor lehrte er in Princeton, Stanford, Chicago, Berkeley
und Ann Arbor. 1984 erwuchs aus seiner Kooperation mit General
Motors das erste Zentrum fiir Neue Arbeit in der Automobilstadt
Flint (Michigan).

Seit seiner Verdffentlichung hat das Buch zahlreiche Organisa-
tionsentwicklungsprojekte inspiriert und tragt zur aktuellen
Diskussion iiber New Work und agile Fiihrung bei. Es bleibt eine
wichtige Quelle fir Fiihrungskrafte, die innovative Wege zur
Forderung von Mitarbeiterzufriedenheit und -produktivitat suchen.

Frithjof

NEUE ARBEIT,

NEeUE Kurtur

Frithjof Bergmann, «Neue Arbeit, Neue Kultur», 1984, Arbor 2017, 440 Seiten,
CHF 28.80, ISBN 978-3-86781-208-5

Holacracy

Er gilt als der Entwickler von
Holacracy: Brian J. Robertson
ist ein amerikanischer Unter-
nehmer. In diesem Buch stellt
er sein innovatives Organisa-
tionsmodell vor, das traditio-
nelle Hierarchien durch ein
System von Kreisen und Rollen
ersetzt. Er bezeichnete es ur-
spriinglich als Betriebssystem
und sah es nicht als Modell.
Robertson erklart detailliert
die Grundprinzipien von
Holacracy, einschliesslich

der Entscheidungsfindungs-
prozesse, der Rollenverteilung
und der regelmassigen
Governance-Meetings.

Das Buch bietet praktische Anleitungen zur Implementierung
von Holacracy, und dies mit Beispielen aus Unternehmen, die das
System erfolgreich eingefiihrt haben. Robertson zeigt auf, wie
Holacracy Unternehmen dabei helfen kann, schneller auf Markt-
veranderungen zu reagieren und das volle Potenzial ihrer
Mitarbeiter zu nutzen.

HOLARRACY

EIN ReVoLUTIoNARES
MANAGEMENT-SYSTEM
FUR €INE

VoLATiLe WelT

Knm 4 /Zn‘whau

Mit einem Yorwort von David Allen, Kutor von GettingThings Done

Brian J. Robertson, «Holacracy: Ein revolutionares Management-System fiir eine
volatile Welt», Vahlen, 2016, XV, 205 Seiten, CHF 34.85, 978-3-8006-5087-3
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Kreisstrukturen
als Organisationsprinzip

zur Starkung
der Mitverantwortung
des Einzelnen 1

Soziokratie

Barbara Strauch und Annewiek
Reijmer sind erfahrene Berate-
rinnen und Trainerinnen fiir
Soziokratie aus dem deutsch-
sprachigen Raum. Ihr Buch
bietet eine umfassende Ein-
fithrung in die Prinzipien und
Praktiken der Soziokratie,
jenes Governance-Modells, |
das auf Gleichberechtigung
und effektiver Entscheidungs-
findung basiert.

Die Autorinnen erkléren die
vier Grundprinzipien der
Soziokratie: Konsentprinzip,
Kreisorganisation, doppelte
Verkniipfung und offene Wahlen. Sie zeigen, wie diese Prinzipien
in Organisationen umgesetzt werden konnen, um Mitarbeiter-
engagement zu fordern und die Entscheidungsqualitét zu verbes-
sern. Das Buch enthélt praktische Ubungen und Fallstudien,

die Lesern helfen, soziokratische Methoden in ihren eigenen
Organisationen anzuwenden. Es ist besonders wertvoll fiir
Fiihrungskrafte und Teams, die eine partizipativere und effek-
tivere Organisationsstruktur anstreben.

Barbara Strauch, Annewiek Reijmer, «Soziokratie: Kreisstrukturen als Organi-
sationsprinzip zur Starkung der Mitverantwortung des Einzelnen», Vahlen, 2018,
240 Seiten, CHF 34.90, 978-3-8006-5417-8



NUR WAS SICH BEWEGT,
KANN SICH VERBESSERN
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Johann Brazda, Markus Dellinges, Dietmar ROBI (Hg.)

neuen Wirtschaftspolitik

Agile Unternehmen -
fokussiert, schnell,
flexibel

Der Untertitel sagt alles:

«Nur was sich bewegt, kann

sich verbessern». Der Autor

Valentin Nowotny ist ein dster-

reichischer Diplompsychologe

und Agile Coach. Nowotny ist
bekannt fiir seine Expertise

im Bereich agiler Unterneh-

mensfiihrung und Organisa-

tionsentwicklung.

Sein Buch bietet einen umfas-

senden Uberblick iiber agile

Methoden und deren Anwendung

in der Unternehmensfiihrung.

Er erkléart, wie agile Prinzipien,
die urspriinglich aus der Soft-
wareentwicklung stammen, auf die gesamte Organisations-
struktur ibertragen werden kdnnen. Nowotny beschreibt konkrete
Schritte zur Implementierung agiler Praktiken, einschliesslich
Scrum, Kanban und Design Thinking. Das Buch enthalt zahlreiche
Praxisbeispiele und Fallstudien aus verschiedenen Branchen.

Valentin Nowotny, «Agile Unternehmen — fokussiert, schnell, flexibel:
Nur was sich bewegt, kann sich verbessern», GABAL-Verlag, 2016, 240 Seiten,
CHF 32.90, 978-3-86980-330-2

E— Genossenschaften
im Fokus einer neuen
o f Wirtschaftspolitik

WA 1012

Dieses Sammelwerk bietet einen
umfassenden Uberblick iiber

die Rolle und Bedeutung von
Genossenschaften in der moder-
nen Wirtschaft. Es beleuchtet
verschiedene Aspekte genossen-
schaftlicher Governance, ein-
schliesslich demokratischer
Entscheidungsfindung, Mitglieder-
beteiligung und nachhaltiger
Wirtschaftsfiihrung.

Das Buch enthélt Beitrage von
zahlreichen Fachleuten und deckt
ein breites Spektrum von Themen

Genossenschaften
im Fokus einer

Woricht dor XV, Internasosien
Tguey 0GT) 2012

Hauptvortrage und
Podiumsdiskussionen

ab, von rechtlichen Rahmen-
bedingungen bis hin zu innovativen Genossenschaftsmodellen.
Die Autoren zeigen auf, wie genossenschaftliche Prinzipien
zu einer stabileren und sozial verantwortlicheren Wirtschaft
beitragen kénnen.

Johann Brazda, Markus Dellinger, Dietmar RoBI (Hrsg.), «Genossenschaften im
Fokus einer neuen Wirtschaftspolitik: Bericht der XVII. Internationalen Genossen-
schaftswissenschaftlichen Tagung (IGT) 2012 in Wien», LIT-Verlag, 2013,
https://www.lit-verlag.de/media/pdf/d6/80/33/Band_IV_9783643505156.pdf,
rund 500 Seiten, oder gedruckt € 99.90, 978-3-643-50515-6

Ideen

Reinventing Organi-
zations

Frederic Laloux” bahnbrechen-
des Werk «Reinventing Orga-
nizations» untersucht die Evo-
lution von Organisationsfor-
men und stellt das Konzept der
«Teal-Organisationen» vor.
Laloux, der seine Erkenntnisse
aus umfangreichen Studien
verschiedener Unternehmen
weltweit gewonnen hat, be-
schreibt, wie Organisationen
sich von hierarchischen, kon-
trollorientierten Strukturen

zu selbstorganisierenden,
sinnorientierten Systemen
entwickeln kdnnen. Das Buch bietet detaillierte Einblicke in
Unternehmen, die bereits nach Teal-Prinzipien arbeiten. Die Breite
sowie Tiefe seiner Analyse und Beschreibung — ganzheitlich,
selbstorganisierend und sinnerfiillend operierender Unter-
nehmen — ist einzigartig.

Frederic Laloux

A
A
Reinventing
Organizations

Ein Leitfaden zur Gestaltung

sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit

Frederic Laloux, «Reinventing Organizations: Ein Leitfaden zur Gestaltung
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit», Vahlen, 2015, XV, 356 Seiten,
CHF 44.90, 978-3-8006-4913-6

Podcast: Soziokratie im
Krankenhaus funktioniert
Als Chefarzt fand es

Dr. Andreas Artlich nicht mehr
angemessen, allein zu bestim-
men. In der Zusammenarbeit
mit toll ausgebildeten und
professionellen Mitarbeiten-
den war die Zeit reif fiir

ein neues organisationales
Betriebssystem.

Hier gibt er im preisgekronten
Persoblogger-Podcast «Klartext HR» Auskunft, warum die im
Gesundheitswesen vorherrschenden linearen Hierarchien nicht
mehr sein miissen und warum Soziokratie eine funktionierende
Alternative darstellt; was Soziokratie als partizipatives System

in puncto Personalgewinnung, Mitarbeiterzufriedenheit und
Performance leistet, welche Schwierigkeiten und Risiken eine
Entscheidung zur Einfiihrung von Soziokratie mit sich bringt

und wie diese tiberwunden werden kdnnen.

Artlich zeigt, dass auch das Konsentmodell im Spital funktioniert
und dass damit alle mitgenommen werden.

PD Dr. med. Andreas Artlich ist seit 2002 Chefarzt fiir Kinder- und
Jugendmedizin im St. Elisabethen-Klinikum der Oberschwaben-
klinik in Ravensburg. Aus Unbehagen an den linearen Entschei-
dungs- und Organisationsstrukturen im Krankenhaus hat er 2008
bis 2010 berufsbegleitend Systemisches Management studiert.

KlartextHR

STEFAN SCHELLER

Stefan Scheller, Klartext HR: «Soziokratie im Krankenhaus funktioniert:
ein Erfahrungsbericht», Podcast, 15 Minuten, deutsch, 1.1. 2022,
https://persoblogger.de/klartext-hr Episode 40
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teilbar wird

Selbst in der basisdemokratischen Schweiz ist die Verteilung von

Macht und Verantwortung in einer Organisation keine alltiigliche

Sache. Die Modelle der Shared Governance sollen helfen, diese

Kultur zu entwickeln und zu pflegen. Hier sind die wichtigsten.

Peter Sennhauser | Text

1. Genossenschaft

Dieses Modell, tief verwurzelt in der Schweizer
Tradition, basiert auf demokratischen Prinzipien
und gemeinschaftlichem Eigentum.

Alleinstellungsmerkmale:

e Prinzip ein Mitglied, eine Stimme

¢ Gewinnbeteiligung der Mitglieder

« starker Fokus auf Nachhaltigkeit und
sozialer Verantwortung

Anwendung:

Die in der Schweiz am weitesten verbreitete Form
der Genossenschaft ist die Wohnbaugenossenschaft,
die hdufig aus den Bewohnern einer einzigen Liegen-
schaft besteht und im Konsens iiber wichtige Fragen
wie Umbauten, Renovation oder sogar neue Miet-
parteien entscheidet. Genossenschaften wie der
Migros-Genossenschafts-Bund, die Raiffeisen-Bank
oder die Mobiliar-Versicherung mit Griindung 1826
sind Paradebeispiele fiir dieses Modell und zeigen,
wie es auch in grossen Organisationen umgesetzt
werden kann. Vielfach operiert hier die Geschéfts-
fiihrung aber in einer Hierarchiestruktur.

2. Partizipatives Management

Dieses Modell, das seine Wurzeln in den Arbeiten der
amerikanischen Autorin Mary Parker Follett aus der
Wende des vorigen Jahrhunderts hat, betont den
Einbezug der Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse.

Alleinstellungsmerkmale:

« flache Hierarchien und offene Kommunikation

e Mitarbeiterfeedback wird aktiv eingeholt und
beriicksichtigt

¢ gemeinsame Zielsetzung und -verfolgung

Anwendung:

Partizipatives Management findet breite Anwendung
in mittelstdndischen Unternehmen. Es soll Innova-
tionen férdern und die Mitarbeiterbindung stérken.

3. Holacracy

Holacracy ist ein System der Selbstorganisation,

das vom US-Amerikaner Brian Robertson entwickelt
wurde. Es ersetzt die traditionelle Hierarchie durch
ein System von «Kreisen» und «Rollen».

Alleinstellungsmerkmale:
¢ klare Regeln und Prozesse fiir Entscheidungsfindung
« flexible Rollenverteilung statt starrer Stellen
und Hierarchiestufen
¢ regelmissige «Governance-Meetings» zur
Anpassung der Organisationsstruktur

Anwendung:

Holacracy eignet sich besonders fiir innovative,
schnell wachsende Unternehmen. In der Schweiz
hat beispielsweise die Liip AG, ein digitales Unter-
nehmen, Holacracy erfolgreich und beispielhaft
implementiert.



4. Soziokratie

Die Soziokratie, entwickelt vom niederldndischen Un-
ternehmer Gerard Endenburg, basiert auf dem Kons-
entprinzip und einer kreisférmigen Organisations-
struktur.

Alleinstellungsmerkmale:

¢ Entscheidungen im Konsent (kein Teilnehmer hat
einen schwerwiegenden Einwand)

¢ doppelte Verkniipfung zwischen Kreisen

¢ offene Wahlen fiir Funktionen und Aufgaben

Anwendung:

Soziokratie wird oft in Non-Profit-Organisationen
und Bildungseinrichtungen eingesetzt. In der Schweiz
setzt die Alternative Bank seit 2021 auf dieses Modell
und hat es jetzt fiir sich unter dem Begriff «<ABS 3.0»
adaptiert.

5. Agile Governance

Agile Governance libertrégt Prinzipien aus der agilen
Softwareentwicklung auf die Unternehmensfiihrung.
Wie der Name impliziert, geht es um Flexibilitit und
Geschwindigkeit in der Ubernahme neuer Bediirfnis-
se der Auftraggeber und weniger um die Verteilung
der «Macht».

Alleinstellungsmerkmale:

¢ kurze Entscheidungszyklen und schnelle Anpas-
sungsfihigkeit

¢ Fokus auf Kundenbediirfnisse und Wertsch6pfung

¢ selbstorganisierende Teams

Anwendung:
Dieses Modell ist besonders in der IT-Branche und bei
Start-ups beliebt. Die Swisscom AG hat beispielsweise

Wissen

agile Methoden in ihre Governance-Strukturen integ-
riert, um flexibler auf Marktverinderungen reagieren
zu kdnnen.

6. Shared Leadership im
Gesundheitswesen

Dieses Modell wurde speziell fiir den Gesundheitssek-
tor entwickelt und zielt darauf ab, die Expertise von
Arzten, Pflegepersonal und Verwaltung zu vereinen.

Alleinstellungsmerkmale:

¢ interdisziplinidre Entscheidungsgremien

¢ Fokus auf Patientenversorgung und Qualitéitsver-
besserung

« klare Verantwortungsbereiche bei geteilter Gesamt-
verantwortung

Anwendung:

Viele Schweizer Krankenhéuser, wie das Universitéts-
spital Ziirich, haben Elemente des Shared Leadership
implementiert, um die Versorgungsqualitét zu verbes-
sern und die Mitarbeiterzufriedenheit zu erh6hen.

7. Teal-Organisation

Das Konzept der Teal-Organisation wurde von Frede-
ric Laloux in seinem Buch «Reinventing Organizati-
ons» eingefithrt und basiert auf der Idee evolutionirer
Organisationsformen.

Alleinstellungsmerkmale:

¢ Selbstorganisation: Hierarchien werden durch

selbstfithrende Teams ersetzt.

Ganzheitlichkeit: Mitarbeiter werden als «ganze»

Menschen mit all ihren Facetten gesehen.

¢ Evolutionérer Sinn: Die Organisation hat einen eige-
nen Zweck, der iiber Gewinnmaximierung hinaus-
geht.

Anwendung:

Teal-Organisationen finden sich oft in innovativen,
werteorientierten Unternehmen. Das Teal-Modell er-
fordert jedoch eine tiefgreifende kulturelle Transfor-
mation und ist daher nicht fiir jedes Unternehmen ge-
eignet. Eine der grossten Herausforderungen bei der
Implementierung des Teal-Modells ist der radikale
Bruch mit traditionellen Managementpraktiken. Es
erfordert ein hohes Mass an Vertrauen in die Mitar-
beiter und die Bereitschaft der Fiihrungskrifte, Kont-
rolle abzugeben.

»
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Gesundheitswesen
als Modellfall fiir

ithrungswandel

Vor allem zweckorientierte Organisationen gewinnen durch geteilte

Fiihrung und Diversitit an Effizienz. Das zeigt sich seit Jahren im

Gesundheitswesen. Shared Governance lost dort immer mehr starre

Hierarchien ab.

Peter Sennhauser | Text

Ist ein Unternehmen eine «Rechtsfiktion», die nur

fiir den Gewinn der privaten Shareholder existiert?
Oder ist es eine reale Einheit, die dem Wohl der ganzen
Gesellschaft verpflichtet ist? In dieser Debatte aus den
Anfingen des 20. Jahrhunderts sieht die «<Harvard
Business Review» die Wurzel der Frage nach Sinn und
Zweck geteilter Fiihrung. Parallel zum stetigen Ein-
flussverlust von Regierungen sei bei den Menschen eine
Erwartungshaltung entstanden, dass Konzerne und
Firmen ihre Macht und ihren Einfluss vermehrt in den
Dienst der Gesellschaft stellen. Namentlich im angel-
sdchsischen Raum und selbst in den ultrakapitalisti-
schen USA wird die Forderung nach transparent defi-
niertem Unternehmens-Purpose stetig lauter.

Fiir Einrichtungen im 6ffentlichen Bereich wie Gesund-
heitsinstitute ist die Definition des «Zwecks» keine
Herausforderung. Im Pflegebereich habe Shared Gover-
nance eine gut 40-jahrige Geschichte, argumentiert die
Autorenschaft eines Artikels im US-Magazin «Science
Direct»; im Text mit dem Titel «Shared Governance:

A New Age» machen die drei Pflegespezialist*innen auf
neue Herausforderungen durch Generationenunter-
schiede und virtuelle Meetings aufmerksam und beto-
nen die Notwendigkeit des Dialogs und des Einbezugs
der Pflege in Entscheidungen.

Wo traditionell mit Verweis auf weitreichende
Konsequenzen fiir Patientinnen und Patienten jeder
Handgriff einer strikten Hierarchie unterstellt war,

ist geteilte Fiihrung fiir manchen Babyboomer noch ein
grundlegend paradoxes Prinzip. Aber es setzt sich
durch. So hat der neue Pflegechef am Kantonsspital Ba-
selland aufgrund einer Weiterbildung an der Kalaidos
FH das Prinzip in Liestal eingefiihrt. Mit eindeutigem
Resultat, wie Cornelius-Monroe Huber, CNO, im Inter-
view mit Medinside sagt: «<Wir haben festgestellt, dass
das Einbinden von Pflegefach und -bildung in die Ent-
scheidungsfindung wegweisend ist fiir das Commitment
und die Mitarbeitendenzufriedenheit im Unterneh-
mensbereich Pflege.»

Mit Shared Governance lisst sich aber weit mehr
erreichen als grossere Zufriedenheit oder mehr
Engagement des notorisch knappen Gesundheits-

und Pflegepersonals. «Ein weiteres Ziel ist es,

neben der disziplindren Entscheidungsfindung,

diese auch in interdisziplindren Gremien, gerade
zwischen Arzt und Pflege, kultivieren zu kénnen. Damit
haben wir eine hohe Wahrscheinlichkeit,

dass der Fokus auf ein bestmogliches Patientenerlebnis
mit umfassender Expertise gerichtet wird.»

Und solche Steigerung der Expertise durch «Schwarm-
intelligenz», Transparenz und gemeinsame Entschei-
dung fithrt geméss einer neueren US-Studie aus dem
Jahr 2021 tatséchlich zu einer signifikanten Verbesse-



rung der Patientenversorgung. Die Effektivitit der Mo-
delle im Gesundheitswesen lésst sich demnach vor al-
lem durch zwei Hauptfaktoren erkliren:

1. Intrinsische Motivation: Gesundheitsfachkréfte
sind oft durch einen starken Sinn fiir ihre Berufung mo-
tiviert. Shared-Governance-Strukturen ermdglichen es
ihnen, dieses Engagement direkt in Entscheidungspro-
zesse einzubringen.

2. Kollektive Intelligenz: Das Gesundheitswesen pro-
fitiert von einem breiten Spektrum an Expertise. Shared
Governance nutzt diese Vielfalt, um bessere Entschei-
dungen zu treffen. Der Medizinjournalist und
Schwarmintelligenz-Erfinder James Surowiecki argu-
mentiertin «The Wisdom of Crowds» (2004), dass
Gruppen unter den richtigen Bedingungen kliigere Ent-
scheidungen treffen als Einzelpersonen. Und wo, wenn
nicht bei Fragen, die sich um Leben und Tod drehen,
wiirde man sich das vermehrt wiinschen?

Die Herausforderungen bei der Einfithrung von
Shared-Governance-Modellen bleiben natiirlich auch
im Gesundheitswesen bestehen. Aber die bewihrten
Governance-Modelle aus diesem Bereich kénnten als
Blaupause fiir andere wissensintensive oder gemeinniit-
zige Branchen dienen. Vielleicht vermindert sich da-
durch auch das Spannungsfeld zwischen traditioneller
Profitorientierung und Purpose.

»

CNO-Barometer: Fachkrafte durch mehr
Verantwortung aufwerten

In der Pflege herrscht ein akuter Fachkrifte-
mangel. Zusammen mit dem Kostendruckist er
die grosste Herausforderungen fiir Chief Nursing
Officers (CNO): Das sagen 85 Prozent der Befrag-
ten im neusten jahrlichen CNO-Barometer.

Verbesserte Arbeitsbedingungen, Entlastung
des Pflegepersonals und starkere Wertschitzung
werden als zentrale Losungsansétze gesehen.
Dabei kommen auch Elemente des Shared Gover-
nance-Ansatzes ins Spiel, wie mehr Verantwor-
tung und Entscheidungsspielraum fiir Pflegende,
stdrkere Einbindung in Entscheidungsprozesse,
aktive Beteiligung der Pflegenden an der Gestal-
tung neuer Arbeitsmodelle und der Arbeits-
umgebung.

Die Studie der Swiss Nurse Leaders wurde
erstmals in Zusammenarbeit mit PwC heraus-
gegeben

Swiss Nurse Leaders ist der Berufsverband fiir Fiihrungskréfte in
der Pflege und Partner von Swiss Leaders. Das «CNO-Barometer 2023»
ist auf der Website swissnurseleaders.ch zu beziehen.
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Partnerschaft,
wenns brennt!

Weil bei einem Feuerwehr-
einsatz moglichst schnell das
Richtige getan und deshalb sehr
schnell entschieden werden
muss und weil die Einsatzleitung
in jedem Fall die Gesamtverant-
wortung fiir den Einsatz tragt,
liegen der Einsatzbewéltigung
bei Brand- und anderen Not-
fillen zwar grundsiétzlich hier-
archische Fiihrungsstrukturen
im Feuerwehrteam zugrunde.

Bei den meisten Ereignissen sind
nebst der Feuerwehr aber auch
noch weitere Organisationen wie
beispielsweise der Rettungsdienst
und die Polizei involviert. Das
macht ein gemeinsames Fiih-
rungsverstidndnis und das Ver-
trauen in die Verantwortungs- und
Kompetenzbereiche jeder einzel-
nen Partnerorganisation, ja der
einzelnen Protagonisten, absolut
zentral.

Deswegen werden je nach Grosse
und Komplexitit des Ereignisses
die einzelnen Fiihrungsaktivititen
durch die Einsatzleitung einer
Partnerorganisation koordiniert,
oder es wird ein gemeinsamer,
iibergeordneter Fiihrungsstab
eingerichtet, in welchem die
Bereichsleiter aller beteiligten
Partnerorganisationen gleich-
berechtigt vertreten sind.

Die Entscheidungsgrundlagen
werden dabei je nach Thema und
Fachgebiet in den einzelnen
Organisationen erarbeitet und
der Einsatzleitung oder dem
Fiihrungsstab zur Entscheidung
unterbreitet. Dabei kann es
immer nur um den Erfolg des
Einsatzes gehen.

Das setzt einiges voraus. Die ent-
sprechenden Kompetenzen zum
gemeinsamen Fithrungsverstind-
nis werden beispielsweise in
Ausbildungsangeboten wie dem
Fachkurs Fiihrung Grossereignis
der FKS erarbeitet.

Ich nehme das gemeinsame und
partnerschaftliche Fiihrungs-
verstindnis unter den Partner-
organisationen als dusserst wich-
tige Grundlage fiir die effiziente,
effektive und erfolgreiche Einsatz-
bewiltigung wahr.

»

Roland Fassler | Ist Préasident der
Schweizerischen Feuerwehrinspektorenkon-
ferenz (SFIK) der Feuerwehr Koordination
Schweiz (FKS), www.feukos.ch, und leitet
die Abteilung Feuerwehr der Gebaudever-
sicherung Zug, www.gvzg.ch
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Die Parlamentarische Initiative fiir
einen «Nachhaltigen Unternehmens-
status» braucht Ihre Unterstiitzung!

Mehr als 500 Unternehmen haben ihre Unter-
stiitzung fiir die parlamentarische Initiative 23.454
zum Ausdruck gebracht: Sie schlagt die Schaffung
eines rechtlichen Status fiir «Nachhaltige Unter-
nehmen» vor, der es Unternehmen, die Nachhaltig-
keit in ihre Geschaftsstrategie integrieren,
ermoglicht, sich zu profilieren und von ihren

n Sophie Michaud Gigon Patricia von Falkenstein André Hoffmann
Geschaftspartnern und Kunden anerkannt zu werden.
Dieser Status ist zu 100 Prozent freiwillig.
Heute stehen KMU bereits unter Druck, den vielfil- Dieser freiwillige rechtliche Status ist von wesent-
tigen Nachhaltigkeitsanforderungen ihrer Kundinnen  licher Bedeutung fiir die KMU, die 99 Prozent der
und Kunden gerecht zu werden. Der vorgeschlagene Unternehmen in der Schweiz ausmachen, um auf
Rahmen wiirde die Erfiillung dieser Anforderungen dem globalen Markt wettbewerbsfihig zu bleiben,
erleichtern und dadurch die Wettbewerbsfihigkeit wo Nachhaltigkeit zu einer unverzichtbaren
von KMU verbessern. «Diese Anerkennung wére legi- Anforderung geworden ist.
tim und ermutigend fiir KM U, die diesen Weg ein-
schlagen», erkliart Sophie Michaud Gigon, die Natio- Hier finden Sie die Initiative und weitere Dokumente
nalritin, die diese Initiative eingereicht hat. «Die der Allianz.

Schaffung dieses Status wiirde es KMU ermoglichen,

wettbewerbsfihig zu bleiben, indem ihnen ein klarer

Rahmen fiir die Integration nachhaltiger Praktiken

geboten wird, ohne ihre administrative Belastung

zu erh6hen», fligt Patricia von Falkenstein, National-

ratin der LDP, hinzu. Folgen Sie den neuesten Nachrichten zu diesem
Thema auf der LinkedIn-Seite der Allianz fiir

André Hoffmann, Vizeprisident von Roche, betont:
«Ich unterstiitze diese Initiative voll und ganz, und
viele andere Unternehmensleiter haben ebenfalls ihre
Unterstiitzung bekundet.»

Mitte August hat die Rechtskommission des National-
rates entschieden, dieser Initiative keine Folge zu
leisten und stattdessen auf die Ergebnisse des Berichts
des Bundesrates zum Postulat 23.4062 zu warten.

Das Schicksal dieser entscheidenden Initiative wird

im September bei der Abstimmung im Plenum des D‘\) ﬁhI{'IEARNNZEI;%REmAC HHALTIGE
|0

Nationalrates entschieden.
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Agenda

MEET THE EXPERT

Ratgeber Kiindigung — Was muss ich bei der
Auflésung des Arbeitsverhiltnisses beachten?
Di 22. Oktober 2024 | 18.00-19.15 Uhr

Online, Anmeldung erforderlich

LEADER TRAINING DAY

Denkfehler erkennen und vermeiden - Wie Sie
durch Ent-tiduschung besser entscheiden.

Mi 23. Oktober 2024 | 8.30-17.30 Uhr

Ziirich, Anmeldung erforderlich

100 MINUTEN FUR IHREN NEUSTART
Entwickeln Sie Ihre Arbeitsmarktfihigkeit -
Fiinf Schliisselbereiche fiir IThre berufliche
Zukunft.

Di 29. Oktober 2024 | 17.30-19.10 Uhr

Online, Anmeldung erforderlich
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Stampfli Kommunikation, Bern

MEET THE AUTHOR

New Work Men - Eine neue Miinnlichkeit
fiir eine neue Arbeitswelt.

Mo 4. November 2024 |18.00-19.15 Uhr
Online, Anmeldung erforderlich

LEADER TRAINING DAY

Konstruktives Miteinander - Menschliches
Verhalten verstehen lernen.

Do 7. November 2024 | 8.30-17.30 Uhr

Ziirich, Anmeldung erforderlich

MEET THE EXPERT
Arbeitskriftemangel - Die Losungen von
Powercoders und Remotecoders.

Mi 20. November 2024 | 18.00 -19.15 Uhr
Online, Anmeldung erforderlich

Auskiinfte und Anmeldung finden Sie auf swissleaders.ch/kalender
oder kontaktieren Sie uns per Mail an info@swissleaders.ch
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SCHATZEN SIE UNS?

DANN SAGEN SIE ES WEITER!

£
Empfehlen Sie Swiss Leaders weiter ; _(} . ( \
Als Mitglied unseres Netzwerks unterstiitzen Sie unseren Zweck. Uberzéu 7 4 .
gen Sie auch lhre Bekannten und Freunde, Teil gwiss Leaders-Conimu= "
nity zu werden. Furr Ihr Engagement erhalten Si e Pramie von CHF 60
flr jedes neu geworbene Aktiv-Mitglied oder CHF 20 fir Young Leaders.

Dank lIhrer Empfehlung erhalt das neue Mitglied 3 Monate gratis auf seine { I ’ SWISS
Jahresmitgliedschaft. Mehr Informationen unter:
www.swissleaders.ch/mwm JI LEADE RS

Fe ri e n u n d Fl'EiZEit e 19% R.::tbatt auf Reka-Pay
ungEheuer gijnstig. fiir Swiss Leaders

Aktivmitglieder.

Gonnen Sie sich mehr fir Ihr
Budget: Mit Reka-Pay bezahlen
Sie Tickets fur den 6ffentlichen
Verkehr und bei Bergbahnen,
Ihre Ferien bei vielen Reisean-
bietern, in Hotels, Restaurants,
an Tankstellen (AVIA, BP und
Coop Pronto) u.v.m.

MIT REKA LIEGT MEHR DRIN. reka GELD



SELBSTFUHRUNG

UND KOMMUNIKATION

Fiilhrungsseminar fiir neue Leaders

Modul 1: Wie fiihre ich (mich):
Selbstverstandnis und Kommu-
nikationsgrundlagen

Rollenabgrenzung, Reflexion,
Fihrung als Kommunikations-und
Beziehungsgestaltungsprozesse
verstehen

Frihjahr: Do13.-Fr14.03.25
Herbst: Mo 29.- Di 30.09.25
Hotel Sedartis, Thalwil ZH

Modul 2: Effektiver Umgang
mit Filhrungsaufgaben und
adaquaten Instrumenten

Gesprachsfuhrung in verschiede-
nen Situationen, Kommunikations-
verhalten, professioneller Einsatz
von Flihrungsinstrumenten

Frihjahr: Do 10.-Fr11.04.25
Herbst: Do 30.- Fr 31.10.25
Hotel Sedartis, Thalwil ZH

swissleaders.ch/weiterbildung

Modul 3: Eigene Wirkung in
Teams entfalten

Teamprozesse gestalten,
fordern und fordern

Frihjahr: Fr16.05.25
Herbst: Fr21.11.25
Hotel Sedartis, Thalwil ZH
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